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Silke Gneßhammer
Organisationale Lernprozesse durch die
Einführung von Qualitätsmanagement
Eine Fallstudie aus der Erwachsenenbildung
DieserArtikel beschäftigt sich mitdei Implementierung der Lernerorientierten Qua¬
litätstestierung in der Weiterbildung (LQW) bei einem tiaditionellen Büdungstia-
ger und stellt Auswirkungen dieses Prozesses dar Insbesondere weiden Verän¬
derungen und Lernprozesse auforgamsationaler Ebene sowie aufsubjektiver Mit-
ai beiterebene in den Blick genommen
Qualitätsentwicklung in Einrichtungen der Erwachsenenbildung
Ursprünglich bezogen sich Quahtatsfragen und Fragen der Professionalitat in
der Erwachsenenbildung hauptsächlich aufden direkten Lehr-Lernprozess sowie
aufdie didaktisch-methodische Konzeption entsprechender Lehrveranstaltun¬
gen Seit den 1970er Jahren ist diese Dimension professionellen Handelns kon¬
tinuierlich um das „Orgamsationale" erweitert worden und professionelles päda¬
gogisches Handeln wird auf einer weiteren Handlungsebene angesiedelt
Gemeint ist die orgamsationale Ebene in Bildungstragern die den Lehr-Lern¬
prozess vorbereitet und umschließt Aktuell wird diese Ebene europaweit in
unterschiedlichen Bildungstragern insbesondere durch zahlreiche Qualitats-
entwicklungsmodelle zentriert Um Gelder für Maßnahmen nach dem SGB III
und/oder nach den Weiterbildungsgesetzen der Lander erhalten zu können, sind
Bildungstrager in Deutschland gezwungen Quahtatsmanagement einzuführen,
um dann einen Qualitätsnachweis gegenüber den Gesetzgebern vorweisen zu
können Zur Umsetzung stehen ihnen unterschiedliche Modelle, Verbünde sowie
Gute- und Quahtatssiegel zur Auswahl
In der Praxis bedeutet die Einführung von Quahtatsmanagement, dass bishe¬
rige Ablaufe verändert, optimiert, geprüft, standardisiert, und insbesondere päda¬
gogische Zielfragen mit ökonomischen Interessen konfrontiert werden Dies
verweist auf einen längerfristigen, zumeist perturbierenden, Prozess, der All-
tagsroutinen hinterfragt sowie Handlungs- und Deutungsmuster der Mitarbei¬
tenden zu explizieren versucht Die Mitarbeitenden der Einrichtungen wiede¬
rum tragen und gestalten den Prozess, indem sie durch eine kontinuierliche
Reflexion ihres alltäglichen Handelns und der Arbeitspraxis die Quahtats- und
damit Organisationsentwicklung garantieren und umsetzen Bildet man einen
Querschnitt verschiedenster Definitionen von Organisationsentwicklung und
bezieht sie in einem weiteren Schritt aufWeiterbildungsorganisationen, so ergibt
sich ein „Quadrat erwachsenenpadagogischer Organisationsentwicklung"
Dieses Quadrat umschließt vier wesentliche Bezugspunkte (s Abb), zwischen
denen Organisation- und damit auch Quahtatsentwicklung in Institutionen der
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Erwachsenen- und Weiterbildung mit dem Blick auf organisationale Lernpro¬
zesse geschieht (vgl. Grießhammer 2005, S.15).
Abb. Bezugspunkte Organisations- und Qualitätsentwicklung
Personal Organisation/Einrichtung
(Förderung, Qualifikation, als Ganzes




(gesellschaftlicher Bildungs- (Reflexivität in Bezug auf
und Weiterbildungsauftrag) Veränderungen
von Rahmenbedingungen)
Zum einen sollte die Organisation/Einrichtung als Ganzes, durch ihre Struk¬
turen und Prozesse organisationale Entwicklungen fordern und fordern, indem
sie optimale Rahmenbedingungen wie beispielsweise flache Strukturen und
Möglichkeiten des formellen und informellen Informationsaustauschs bereit¬
stellt. Münch (1995, S. 86f.) spricht von Lernortträgern und Metalernorten,
d.h. sowohl in bestimmten Bereichen als auch aufgesamtorganisationalerEbene
kann und sollte demnach kontinuierliches Lernen und damit Entwicklung ermög¬
licht werden. Des Weiteren ist das Personal aktiv und partizipativ zu beteili¬
gen, um diese Entwicklungen zu fördern und umzusetzen. Dies verweist auf
die Interdependenz von Organisations- und Personalentwicklung und gleich¬
zeitig auf zahlreiche didaktisch-methodische Momente der Ein- und Durch¬
führung von Organisationsentwicklungsmaßnahmen. Betrachtet man aber
Veränderungen in der Praxis, so werden beispielsweise Mitarbeitende durch
zu schnelle Entwicklungen überfordert oder gar übergangen und Methoden bzw.
Maßnahmen werden in ihrer Wirkungsweise nur ungenügend überdacht. Einen
weiteren Eckpunkt des Quadrats stellt die permanente reflexive Betrachtung
der Umwelt und der Rahmenbedingungen im Bildungssystem als auch ande¬
rer gesellschaftlicher Teilbereiche dar. Eine hohe Umfeldsensibilität gibt die
Möglichkeit aufEntwicklungen und Bedürfnisse zu reagieren und Prozesse zu
initiieren. Konkret bedeutet dies feste Strukturen zu schaffen, die es ermög¬
lichen zukünftige Entwicklungen „vorweg" zu nehmen oder aber darauf bes¬
ser reagieren zu können, beispielsweise indem regelmäßige Zukunfts- und Ent¬
wicklungsworkshops durchgeführt werden.
Schließlich umfasst das Quadrat auch die „pädagogische Funktion ", was zen¬
traler Aspekt in pädagogischen Einrichtungen ist. Organisationen sollten dem¬
nach ihren historisch bedingten Bildungs- und Weiterbildungsauftrag durch eine
professionelle Erwachsenenbildungsarbeit gewährleisten. Organisations- und
Qualitätsentwicklung in pädagogischen Einrichtungen schließt zusammenfas¬
send sowohl eine kontinuierliche Personalentwicklung ein, betrachtet und fragt
nach fordernden organisationalen Lernstrukturen, reflektiert und interpretiert
entsprechende Rahmenbedingungen, um wettbewerbsfähig zu sein, und kon¬
stituiert sich aus seiner „pädagogischen Funktion" heraus.
Die Lernerorientierte Qualitätstestierung in der Weiterbildung (LQW) als Qua-
litäts- und Organisationsentwicklungsmodell hat den Anspruch, alle vier Bezugs-
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punkte zu integrieren. Betrachtet man die Struktur von LQW, so finden sich die
einzelnen Eckpunkte in den Anforderungen der zehn Qualitätsbereiche wieder.
Insbesondere hat LQW den Anspruch die „pädagogische Funktion" zu zentrie¬
ren, beispielsweise indem die Mitarbeitenden gefordert sind, sämtliche Abläufe
und Strukturen an einer vom Qualitätsteam am Beginn des Prozesses erarbeite¬
ten Definition von „gelungenem Lernen" zu hinterfragen. LQW verfolgt damit
nicht nur ökonomische, sondern insbesondere auch pädagogischen Ziele.
Die Prämisse der „Lernenden Organisation"
Im Handbuch zu LQW findet man die Überschrift „Auf dem Weg zur lernen¬
den Organisation" und weiter heißt es: „Es geht (...) nicht um die Festschrei¬
bung bestimmter Abläufe und Zustände, sondern um das Einüben in organi-
sationales Lernen kontinuierlicher und strukturierter Qualitätsentwicklungs¬
prozesse" (Zech 2005, S. 19). Organisationale Lernprozesse sollen durch eine
gesteigerte Reflexionsfahigkeit und -tätigkeit von Mitarbeitenden geplant und
durch entsprechende Arrangements kontinuierlich initiiert werden. LQW ver¬
sucht dies beispielsweise indem partizipative Arbeitsgruppen gebildet werden,
die in reflexiven und kommunikativen Prozessen ihre täglichen Handlungen
an bestimmten Anforderungen/Kriterien prüfen und entsprechende Weiterent¬
wicklungen initiieren. Zudem dient der Entwicklungsworkshop am Ende der
Erarbeitungsphase der Planung neuer organisationaler Entwicklungen.
Was aber bedeutetorganisationales Lernen bzw. die lernende Organisation kon¬
kret-unabhängig ihres inflationären Gebrauchs?
Während eine subjekttheoretische Perspektive sich nur zögerlich dieser Termi¬
nologie nähert, übernimmt die systemtheoretische Perspektive einen verkürz¬
ten Lernbegriff, den sie sozialen Systemen und damit Einrichtungen und Grup¬
pen zubilligt. Beide Perspektiven finden dort zusammen, wo sie initiierende Akti¬
vitäten dem Subjekt, den Mitarbeitenden, zugestehen. Organisationen durch¬
laufen somit gekoppelte Lernprozesse zwischen individuellen und organisatio-
nalen Entwicklungsschritten. Lernen von Organisationen bzw. organisationa¬
les Lernen ist aber nicht mit individuellen Lernprozessen gleichzusetzen. Wäh¬
rend beispielsweise Lernmotivation und Kognition das Lernen von Subjekten
bestimmen, unterliegt organisationales Lernen einer weitaus reduzierteren Vor¬
stellung. Gelernt hat eine Organisation dann, wenn Strukturen, Abläufe oder
Ziele verändert und optimiert wurden. Organisationales Lernen kann sowohl en
passant geschehen als auch - wie im Qualitätsmanagement fokussiert - gezielt
geplant und initiiert werden. Wird organisationales Leinen durch Qualitätsma¬
nagement geplant, so werden zahlreiche intentionale Lernprozesse angestrebt
und es finden potenziell zahlreiche nicht-intentionale Lernprozesse von Mitar¬
beitenden als auch der Organisation statt. Auch für organisationales Lernen gilt:
Lernen kann lediglich gefordert und gefördert, aber nicht vollständig tetermi-
niert und vorhergesagt werden. Dies scheint auf den ersten Blick im Kontext
des Qualitätsmanagements widersprüchlich.
Lernen in und von Organisationen erfolgt im Prozess von LQW durch eine
geplante Kommunikation und Reflexion über unterschiedliche Sichtweisen zu
betrieblichen Strukturen, Abläufen und Zielsetzungen, die im alltäglichen Han¬
deln der Mitarbeitenden in Einrichtungen vorliegen. Dies fuhrt zu neuen Wis-
70 Päd. Blick, 14. Jg. 2006, H. 2
sensstrukturen, die wiederum in den Bildern der Organisation verankert wer¬
den (z.B. im Leitbild, in Diagrammen, Verfahrensvorschriften und/oder Pro¬
grammen) und sich in neuen Abläufen und Handlungen wiederfinden. Damit
ist organisationales Lernen zwar nicht vollständig in den Ergebnissen und Pro¬
zessen kalkulierbar, aber durch die Strukturen von Qualitätsmanagementmo¬
dellen und deren Anforderungen zumindest initiierbar. Organisationales Ler¬
nen ist damit im Kern „darum bemüht, individuelle Deutungen und Visionen
über Routinen und Strategien im betrieblichenAlltag a) ins Bewusstsein zu heben,
b) zu reflektieren und c) durch die Initiierüng geeigneter Lernprozesse -zu trans¬
formieren" (Arnold 2000, S. 4).
Unterschieden werden nach Argyris und Schön (1996, S. 34 ff.) drei Arten eines
„produktiven Lernens", die sowohl in LQW als auch in anderen Qualitätsmo¬
dellen angestrebt werden. Diese unterscheiden sich hinsichtlich des Prozesses
und der Wirkungstiefe:
(1) Organisationale Lernprozesse, die zu einer Leistungsverbesserung in den
Aufgaben der Organisation fuhren:
Beim so genannten ,jingle-loop learning" werden Handlungssfrategien oder
Annahmen, die diesen zugrunde liegen, durch instrumentelles Lernen verän¬
dert. Es handelt sich um eine weitgehend mechanistische Lernform, die tiefe¬
res Reflektieren verhindert. Beispielsweise wird ein Anmeldeverfahren verän¬
dert. Diese Lernebene bezieht sich in erster Linie aufeine Steigerung der Effek¬
tivität von Handlungen.
(2) Organisationale Lernprozesse, mit denen eine Organisation die Werte und
Kriterien erkundet und umstrukturiert und durch die sie definiert, was sie
unter verbesserter Leistung versteht:
Beim so genannten „double-loop learning" unterstellt man einen Wertewech¬
sel, sowohl in den handlungsleitenden Theorien als auch in den zugrunde lie¬
genden Strategien und Annahmen. Es kommt zu einer reflexiven Ausei¬
nandersetzung mit Handlungsbegründungen. Dabei können sich Strategien und
Annahmen parallel mit einem Wertewechsel verändern oder als Folge dessen
verändert werden. Diese Lernebene kennzeichnet das Hinterfragen und
Reflektieren von Normen, Zielen und Werten, die Handlungen zugrunde lie¬
gen sowie deren Restrukturierung in einem neuen Bezugsrahmen und erfor¬
dert eine interne Offenlegung von Konflikten, Meinungen, Erfahrungen und
Informationen und „eine Veränderung der Interessenslagen und Werthaltun¬
gen einzelner Kollektivmitglieder oder Subkollektive" (Probst/Büchel 1998,
S. 36). Das „double-loop learning" ist insbesondere interessant, weil hierbei
weitaus tiefergreifende Lernprozesse und damit qualitative Lernsprünge statt¬
finden. Beispielsweise kann durch eine Leitbilderstellung/-veränderung ein sol¬
cher Lernprozess ausgelöst werden.
(3) Organisationale Lernprozesse, mit denen eine Organisation ihre Fähig¬
keiten zum Erlernen der Typen (1) oder (2) steigert:
Bei dieser Lernart, dem „deutero-learning", das ursprünglich auf Bateson
(1985) zurückgeht, wird auf einer Meta-Ebene der Lernprozess der Organisa¬
tion selbst zum eigentlichen Objekt des Lernens, d.h. im Mittelpunkt steht das
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Lernen des Lernens, indem Lernhindernisse und -erleichterungen für die bei¬
den anderen Lernniveaus untersucht werden. Ziel ist die Verbesserung der Lern¬
fähigkeit der Organisation. Im Prozess des „single-loop" müssen demnach neue
Rahmenbedingungen und Strukturen geschaffen werden, um effektivere Stra¬
tegien besser und schneller zu erkennen und einzusetzen - beispielsweise durch
regelmäßige Evaluationen und Befragungen. Für das „double-loop" bedeutet
es, dass eine kritische Selbstreflexion hinsichtlich des Sinnbezugs bestimmter
Handlungen durchgeführt wird. Dazu eignen sich methodische Instrumente wie
Visionsworkshops oder themenbezogene Arbeitsgruppen.
Zur Gestaltungsfrage organisationaler Lernprozesse
Betrachtet man Organisations- und Personalentwicklung interdependent, dann
ergeben sich zahlreiche Ansatzpunkte für (erwachsenen-)pädagogische Inter¬
ventionen. Um insgesamt einen effizienteren Austausch über Handlungen bzw.
die Arbeitspraxis zu erreichen, was Kern organisationalen Lernens ist, müssen
in Einrichtungen freiwillige und offene Prozesse eines reflexiven Lernens der
Mitarbeitenden initiiert und angeregt werden, indem entsprechendeArrangements
und Bedingungen geschaffen werden; beispielsweise mit dem Fokus auf „deu-
tero-learning". Ebenso sollten die Ergebnisse informeller Lernprozesse, die sich
aus dem alltäglichen Erfahrungszusammenhang der Mitarbeitenden ergeben, im
Sinne eines gezieltenWissensmanagements regelmäßig kommunikativ und refle¬
xiv ausgetauscht werden, um die organisationale Wissensbasis permanent zu erwei¬
tern. Ideen hierfür liefern Methoden des Wissensmanagements wie beispielsweise
die „Szenariotechnik" oder das „Story Telling". Insgesamt geht es nicht darum,
Mehrarbeit durch Qualitätsmanagement zu leisten, sondern lediglich zu lernen,
die tägliche Arbeit anders zu gestalten. Passend für sämtliche Gestaltungsmaß¬
nahmen ist der Begriff einer „Kontextsteuerung" bzw. einer „organisationalen
Ermöglichungsdidaktik", denn Weiterbildungsorganisationen können „in ihren
eigenen Lernbemühungen nur unterstützt werden - Lernen definieren und ihr
eigenes Lernen vollziehen, das können sie nur selber" (Ehses/Heinen-Tenrich/Zech
2001, S. 14) bzw. deren Mitarbeitende. Neben der didaktisch-methodischen Initi¬
ierung kollektiver und reflexiver Lernprozesse in Form von Arbeitsgruppen oder
-zirkeln ist ein partizipativer Austausch sowie eine permanente Information und
die Transparenz von Beginn jeden Prozesses an ebenso zentral wie eine syste¬
mische Betrachtung wechselseitiger Bedingungsgefüge. Denn mit „welchen zen¬
tralen Steuerungserwartungen und Haltungen die einzelnen am Prozess Betei¬
ligten an die Vorgänge zur Qualitätsentwicklung herantreten, ist eine entschei¬
dende Rahmenbedingung für den Sinn, den die Beteiligten in diesen Prozess hi¬
neinlegen, und für die fachlichen und organisationsbezogenen Entwicklungsop¬
tionen, die im Prozess verankert werden können" (Merchel 2001, S. 146).
Die Aussage „Wir wollen eine lernende Organisation sein!" ist allein wenig
operationalisierbar - kann aber als Vision in konkreten Fragestellungen hand-
lungsanleitend werden. Insbesondere auch im Hinblick auf die Lernfähigkeit
einer Organisation kann diese Vision als Reflexionsrahmen dienen. Dann wird
die Bearbeitung der Gestaltungsfrage konkret möglich und manifestiert sich
auf verschiedenen betrieblichen Ebenen, wie beispielsweise einer entspre¬
chenden Führungskräfteentwicklung, einer organisationalen und strategischen
Umsetzung betrieblichen Wissensmanagements, um Lernergebnisse zu
sichern, oder in einer Weiterentwicklung der Aus- und Weiterbildung.
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Qualitäts- und Organisationsentwicklung in der Praxis:
Forschungsansatz und Ergebnisse
Für die Fallstudie (Grießhammer 2005) wurden sechs qualitative Interviews
mit der pädagogischen Mitarbeiterin, Führungskräften unterschiedlicher Ver¬
antwortungsbereiche und Sekretärinnen sowie teilnehmende Beobachtungen
der Plenumsitzungen des Qualitätsteams durchgeführt. Diese teilnehmenden
Beobachtungen der Plenumsitzungen dienten lediglich zur Unterstützung der
Datenauswertung der Interviews. Die Rolle der „stillen Beobachterin" konnte
durch den Prozess hinweg durchgehalten werden. Da die Ausgangsfragestel¬
lung lautete: „Was tut LQW in und mit einer Organisation?" wurden Personen
unterschiedlicher hierarchischer Ebenen befragt. Inhaltlich handelte es sich um
Fragestellungen nach Veränderungen in der Wahrnehmung von Mitarbeiten¬
den bezüglich ihrer eigenen Arbeit und Veränderungen im Bildungswerks, indi¬
viduellen und organisationalen Lernprozessen sowie behindernden und/oder
als förderlich empfundenen Aspekten während des Implementierungsprozes¬
ses. Eine weitere qualitative Studie vor der ersten Re-Testierung ist in Planung.
Die Organisation ist das Bildungswerk des Bayerischen Bauernverbandes und
hat 2004 in einem einjährigen Prozess die Lernerorientierte Qualitätstestierung
in der Weiterbildung (LQW) eingeführt. Wissenschaftlich untersucht wurde die¬
ser Prozess mit Hilfe einer qualitativen Fallstudie, die in ihren Ergebnissen im
Folgenden überblickartig vorgestellt wird.
Die Einrichtung agiert auf drei Ebenen, der Landesgeschäftsstelle, den sieben
Hauptgeschäftsstellen und den 63 Geschäftsstellen und betreut in 7.000 Orts¬
verbändenjährlich ca. 350.000 Teilnehmende. Die Mitarbeitendenbestehen zum
größtenTeil aus Nicht-Pädagogenund ca. 14.000 Ehrenamtlichen, die neben ihrer
regulären BauernverbandstätigkeitAufgaben des Bildungswerkes ausführen. Eine
wesentliche Grundidee der Implementierung von Qualitätsmanagement war die
eigene Bildungsarbeit flächendeckend zu verbessern, die Corporate Identity und
das Corporate Design des Bildungswerkes weiterzu entwickeln sowie einige schon
länger in Betracht gezogene Veränderungen umzusetzen. Die Entscheidung spe¬
ziell für die Lernerorientierte Qualitätstestierung lag in deren strukturellem Auf¬
bau sowie einer pädagogischen BetrachtungundArgumentation in Bezug zu sämt¬
lichen organisationalen Handlungen und Strukturen. Insbesondere der Fokus auf
pädagogische Zielfragen (s.o. „pädagogische Funktion") war für das Bildungs¬
werk ein wichtiger Entscheidungsfaktor, um die pädagogische Professionalität
der Mitarbeitenden zu schärfen. LQW wurde damit zur besseren Strukturierung
der Bildungsarbeit eingeführt und ebenso von Beginn an als Weiterbildungsin¬
strument für die Mitarbeitenden betrachtet und vor allem auch von den Mitar¬
beitenden selbst, die sich durch die Einführung mehr Wissen über eine profes¬
sionelle Bildungsarbeit erhofften.
Entsprechend dem partizipativen Grundgedanken von LQW berief das Bil¬
dungswerk ein 22-köpfiges Team für die Leitbilderstellung und die anschlie¬
ßende Bearbeitung eines Selbstreports. Dieses Team bestand aus Mitarbeiten¬
den des Generalsekretariats, den Bildungswerkgeschäftsführern der Bezirke,
Mitarbeitenden der Kreisgeschäftsstellen, sowie der Landfrauenabteilung und
Ehrenamtlichen. Ergebnisse des Prozesses sollten durch dieses Team kommu¬
nikativ an alle (!) betroffenen, aber nicht aktiv beteiligten, Mitarbeitenden weiter¬
geleitet werden. Qualitätsbeauftragte war die pädagogische Mitarbeiterin des
Bildungswerkes.
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Die Leitbilderstellung und die Definition gelungenen Lernens erfolgte in einem
rotierenden Verfahren und dauerte ca. vier Stunden. In kleinen Arbeitsgrup¬
pen von ca. drei Mitarbeitenden wurden innerhalb eines dreiviertel Jahres die
einzelnen Qualitätsbereiche ausgearbeitet und in regelmäßig stattfindenden Plen¬
umsitzungen des 22-köpfigen Qualitätsmanagementteams unter externer
Moderation besprochen, so dass Ende 2004 der Selbstreport abgegeben wer¬
den konnte und 2005 die Testierung erfolgte.
Individuelle und organisationale Lernprozesse im Bildungswerk
Sowohl zwischen den einzelnen Interviews als auch zwischen den Interviews
und den teilnehmenden Beobachtungen konnte eine hohe Übereinstimmung
festgestellt werden.
Organisationale Lernprozesse werden im Ergebnis besonders als Veränderung
organisationaler Strukturen, Prozesse, Werte oder festgeschriebener Wissens¬
bestände im Sinne eines „produktiven Lernens" betrachtet. Die von den Befrag¬
ten wahrgenommenen Veränderungen und Auswirkungen lassen sich in sieben
Bereiche gliedern:
1. Im Bereich ,^4rbeitserleichterung durch Rationalisierung und mehr Trans¬
parenz" konnten vorwiegend Veränderungen in formalen und administrativen
Abläufen und Formularen identifiziert werden. So entstanden verbesserte Eva-
luationsbögen sowie einheitliche Anmeldeformulare in den einzelnen
Geschäftsstellen. Durch die inhaltliche Auseinandersetzung mit den einzelnen
Qualitätsbereichen und die regelmäßigen Arbeitstreffen ergab sich laut den
Befragten eine steigende Transparenz in Abläufen, Strukturen, Verantwort¬
lichkeiten und erwachsenenpädagogischerArbeitsweise. Durch die Erarbeitung
und Verschriftlichung im Selbstreport veränderte und bildete sich eine neue
organisationale Wissensbasis heraus, die handlungsanleitend werden kann.
2. Im Bereich „Verbesserte interne Kommunikation und Kooperation" konnten
intensivere und neue Kontakte von Mitarbeitenden unterschiedlicher hierarchi¬
scher Ebenen festgestellt werden. Zum einen insbesondere derer, die aktiv am
Implementierungsprozess und damit in den unterschiedlichen Arbeitsgruppen
beteiligt waren, und zum anderen aber auch zwischen den einzelnen Ebenen im
gesamten Bildungswerk, was sich durch die verstärkten Nachfragen und Infor¬
mationen über die Veränderungen ergab. Die Arbeit in den Arbeitsgruppen und
die aktive Beteiligung aller Ebenen wurde als Lerneffekt für die Zukunft und
für zukünftige Veränderungsmaßnahmen festgehalten.
3. Der Bereich Zunahme der pädagogischen Professionalität" ist besonders
aus pädagogischer Perspektive sehr interessant, weil die Lernerorientierte Qua¬
litätstestierung in ihrer Struktur für diese Organisation ein wichtiges didak¬
tisch-methodisches Instrumentarium der Mitarbeiterfortbildung bot, indem es
die Weiterentwicklung des pädagogischen Wissens- und Kenntnisstandes för¬
derte. Gerade aufgrund der Tatsache, dass die pädagogische Arbeit seit vielen
Jahren von zumeist nicht-pädagogischen Mitarbeitenden durchgeführt wurde,
stellt dieser Bereich einen zentralen „qualitativen Lernsprung" sowohl einzel¬
ner Mitarbeitender als auch des gesamten Bildungswerkes dar. Generell
konnte ein deutlicher Anstieg des Fach- und Handlungswissens über Erwach¬
senenbildung festgestellt werden. Beispielsweise konnte die Verwendung von
Fachtermini wie Evaluation oder Teilnehmerorientierung und deren Bedeu-
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tungszusammenhang in den Interviews identifiziert werden. Zum anderen ist
auch ein damit verbundenes Zusammenhangswissenhinsichtlich des „Warums"
bestimmter (pädagogischer) Abläufe und methodisch-didaktischer Überle¬
gungen der Bildungsarbeit festzustellen. Gerade dieserAspekt scheint in Bezug
auf die Erfüllung der „pädagogischen Funktion" wichtig. Wenn Mitarbeitende
Zusammenhänge und Strukturen besser verstehen, Ziele konkreter benennen
können, dann fällt es ihnen leichter „Fehler" und „Verbesserungen" in den Lehr-
Lernprozess vorbereitenden Prozessen zu erkennen. Damit verbunden konn¬
ten Aussagen identifiziert werden, die aus einem veränderten Bildungsver¬
ständnis in Auseinandersetzung mit dem eigenen Arbeitsfeld und der Lebens¬
welt der Teilnehmenden resultierten. Dieser Prozess wurde auf die reflexive
Auseinandersetzung, die durch LQW initiiert wurde, zurückgeführt.
4. Im Bereich anstieg der Teilnehmer- und Kundenorientierung" konnten ins¬
besondere die verbesserte und flächendeckende Kursevaluation der Einrich¬
tung sowie eine effektivere und teilnehmerorientierte Auswahl der Veranstal¬
tungen, der Veranstaltungsorte und -räume sowie ein verbesserter computer¬
gestützter Vergleich der Qualifikation der Referenten durch die parallele Ein¬
fuhrung einer Referentendatenbank umgesetzt werden. Die Stärkung der
„Kundenperspektive" ist zugleich ein Hauptziel der Einführung von Qua¬
litätsmanagement und explizit in Form einer Teilnehmerorientierung, respek¬
tive Kundenorientierung, wichtig, um professionelle Erwachsenenbildungsar¬
beit leisten zu können. Hier zeigt sich ebenfalls, dass wichtige Lernschritte in
Richtung professionellere Bildungsarbeit gemacht wurden.
5. Im Bereich „Steigerung der Wertigkeit der eigenen Arbeit' konnten Aussa¬
gen summiert werden, die zeigten, dass beteiligten Mitarbeitenden, von Sekre¬
tärinnen bis hin zu Führungskräften, bewusster geworden ist, wie wichtig und
anspruchsvoll ihre geleistete Arbeit und die des gesamten Bildungswerkes ist.
Darin liegt ein wichtiges Motivierungspotenzial künftiger Entwicklungsprozesse
als auch täglicher Arbeitsschritte. Ebenso manifestiert sich dies im neu erar¬
beiteten Leitbild der Organisation, was wiederum auf einen organisationalen
Lernprozess schließen lässt, weil es hier um die kollektive Auseinandersetzung
und Veränderung organisationaler Ziele, Werte und Normen geht. Besonders
dieser Lernprozess kann aufeinen „double-loop" Lernprozess schließen lassen.
6. Ebenso verwies die Kategorie ,JCritische Reflexion des eigenen Führungs¬
verhaltens" aufindividuelle Lernprozesse der interviewten Führungskräfte, die
im Prozess ihr eigenes Führungsverhalten kritisch reflektierten. Diese z.T. en
passant geschehenen Lernprozesse sind nicht unmittelbar auf LQW, aber auf
die Art und Weise der Einführung rückführbar und damit in diesem
Zusammenhang interessant. Ein wesentlicher Bedingungsfaktor für diese
Kategorie war eine weitere und umfassende Organisationsentwicklungsmaß-
nahme, was vereinzelt „an der Basis", d.h. z.B. bei Ehrenamtlichen, zu Wider¬
stand und immensen Beschwerden führte, gerade deshalb, weil beide Organi-
sationsveränderungsprozesse relativ schnell kamen und überforderten. Aussa¬
gen dieser Kategorie lassen auf einzelne individuelle Lernprozesse schließen,
die als eine Steigerung der Führungskompetenz interpretiert werden können,
weil Vorgehensweisen und Handlungsgrundsätze der Mitarbeiterführung
überdacht und konkrete Verbesserungsideen benannt wurden.
7. Der Bereich „Widerstand an der Basis", der die kritische Reflexion des Füh¬
rungsverhaltens auslöste, zeigt deutlich, wie sensibel Veränderungsprozesse
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implementiert werden müssen. Widerstand entsteht zumeist dann, wenn Mitar¬
beitende von neuen organisatorischen Wandlungsprozessen „vor den Kopfgesto¬
ßen" sind, weil sie zu wenig informiert oder beteiligt wurden. Im Falle des Bil¬
dungswerkes zeigte sich der Widerstand zum einen darin, dass in einem Bezirk
die Ehrenamtlichen nicht mehr bereit warenVeranstaltungen anzubieten. Zum ande¬
ren stießen die neuen Formulare, die im Zuge von LQW erarbeitet wurden und
an die Ehrenamtlichen verschickt wurden, auf deren Unverständnis und es kam
der Vorwurfunnötiger Bürokratie, der sich in empörten telefonischen Anrufen im
Bildungswerk und an den Hauptgeschäftsstellen äußerte. Ehrenamtliche fühlten
sich übergangen und/oder zu spät bzw. unzureichend informiert. Allerdings muss
auch hierbei die Problematik der Größe des Bildungswerkes erwähnt werden, die
eine flächendeckende Partizipation erschwert. Argyris und Schön (1996) verwei¬
sen z.B. darauf, dass einzelneAggreggationsebenen gelernt haben, während andere
von diesem Lernprozess ausgeschlossen blieben. Die Folge dessen ist, dass sich
zwar die handlungsleitende Theorie der am Prozess aktiv Beteiligten im Bil¬
dungswerk verändert hat, aber nicht die des Ehrenamtes, was zu Irritationen führte.
Allerdings wird hier schon die Problematik organisationalen Lernens manifest,
denn nur die am Prozess beteiligten Mitarbeitenden haben gelernt, obwohl es Ver¬
änderungen der handlungsleitenden Theorie der Organisation gab. Alle anderen
Mitarbeitenden, die dieser Aggregationsebene, dem Qualitätsmanagementteam,
nicht angehörten, waren nicht aktiv am Doppelschleifen-Lernen der Organisation
beteiligt, waren aber dennoch davon betroffen. Deutlich zeigt sich eine Ungleich-
zeitigkeit von Lernprozessen derartiger Entwicklungsprozesse, was aufeinen wei¬
teren Vermittlungsbedarf verweist, beispielsweise durch eine verstärkte und
gezielteVorabinformation aller Mitarbeitenden und mehr Zeit in derVorbereitung
eines derartigen Prozesses.
Betrachtet man insgesamt die Ergebnisse, die hier überblicksartig dargestellt
wurden, kann man organisationale, aber insbesondere zahlreiche individuelle
Lernprozesse erkennen. Deutlich ersichtlich wurde ebenso, dass organisatio¬
nales Lernen nicht identisch mit der Summe individueller Lernprozesse ist.
Aus pädagogischer Perspektive scheint die „Verbesserung der Professionalität"
am interessantesten, weil sich hier in vielfältiger Weise das Bildungswerk als
auch die Mitarbeitenden entwickelt haben und damit eine professionellere Bil¬
dungsarbeit geschehen kann. LQW wird in diesem Fall als ein didaktisch-metho¬
disches Instrument der Organisations- und Personalentwicklung betrachtet, wel¬
ches sowohl „single-loop Lernen" als auch „double-loop Lernen" ermöglichte.
Die Lernebene des „deutero-learnings" konnte allenfalls ansatzweiseAnschluss
finden. Beispielsweise finden sich Überlegungen hierzu in den Prozessbe¬
schreibungen im Selbstreport wieder. Um „deutero-learning" noch stärker zu
fokussieren, müsste das Lernen der Mitarbeitenden und der Organisation, neben
dem Alltagsgeschäft, verstärkt als ein zentraler Wert betrachtet werden, so dass
auch entsprechende Interventionen in der Zukunft folgen können. Beispiels¬
weise indem die Prozessbeschreibungen als Lernbeschreibungen dienen und
in zukünftige Vorhaben integriert werden. Insbesondere die Führungskräfte müs¬
sten noch stärker in die Verantwortung gehen und Lernprozesse anregen und
fordern und im Sinne einer Ermöglichungsdidaktik denken und agieren.
Schließlich haben die Ergebnisse auch daraufhingewiesen, dass ein solch per-
turbierender Prozess der Qualitätsentwicklung durch andere parallele Verän¬
derungsmaßnahmen erschwert wird und sie diesen gefährdet.
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Zieht man eine Bilanz, lasst sich sagen, dass das Bildungswerk des Bayeri¬
schen Bauernverbandes auf dem Weg zu einem professionellen Bildungsan¬
bieter ist Dazu beigetragen hat hierbei eine sehr engagierte und motivierte Aus¬
einandersetzung der Mitarbeitenden mit LQW und mit ihrer eigenen taglichen
Arbeit Zudem kann auch festgehalten werden, dass sich LQW sowohl für die
Organisation als auch deren Mitarbeitende im Hinblick auf die Verbesserung
der pädagogischen Professionalität als geeignet erwiesen hat
Einflussfaktoren im Implementierungsprozesses des Bildungswerkes
Für den Prozess förderlich empfunden wurde der ,£innbezug und derpraktische
Nutzen von LQWfiir die Mitarbeitenden" Es summieren sich die gute Anschluss-
fahigkeit der Inhalte an die tägliche Arbeit und der emdeutig praktische Nutzen
der Veränderungen, die die tägliche Arbeit erleichterten (aber nicht der Ehren¬
amtlichen, s Formulare) Ursprüngliche Ziele, subjektive Wunsche und Intentio¬
nen sowie das kommunizierte Steuerungsinteresse, mit dem LQW eingeführt
wurde, konnten in den Ergebnissen des Prozesses wiedergefunden werden Fer¬
ner als förderlich empfunden wurde die Arbeit in den Arbeitsgruppen „als Ort
sozialerKommunikation undKooperation' Sie wurden als sehrgewinnbringend,
effektiv und interessant bewertet, weil sie Partizipation, offene Diskussionen, Per-
spektivenverschrankung und damit eine konstruktive Wissenserweiterung
ermöglichten Eine derartige Situation wäre ohne den Ausloser LQW im Bil¬
dungswerk nicht geschehen Aus genannten offenen Diskussionen der unter¬
schiedlichen Ebenen und dem internen kooperativen Umgang lasst sich zudem
aufeinen weiteren prozessförderlichen Aspekt schließen, nämlich auf,, das Lern-
und Unternehmenskhma im Bildungswerk" Es herrschte in den Arbeitsgruppen
ein sehr kollegialer und fairer Umgang, die Mitarbeitenden der unterschiedlichen
Hierarchien kamen zu Wort und konnten Kritik äußern, die aufgenommen wurde
Im Bildungswerk ist deutlich ein starkes „Wir-Gefühl" identifizierbar, das sich
ebenfalls an einer immens niedrigen Fluktuation, an generationenubergreifender
Zugehörigkeit der Mitarbeitenden, einer starken Identifikation mit dem Bauern¬
verband und der hohen Anzahl an ehrenamtlichen Mitarbeitenden zeigt Als nutz¬
lich für organisationale Lernprozesse kann schließlich auch der selbstevaluative
Charakter von LQW in Form des Schreibens des Selbstreports benannt werden
Der Selbstreport kann als das eigentliche Jmpulsinstrament" samtlicher Lern-
und Entwicklungsprozessebetrachtet werden, denn hierdurch kam es zu einer inten¬
siven kommunikativen und reflexiven Auseinandersetzung mit der eigenen Arbeit
und der gesamten Bildungsarbeit im Bildungswerk Durch diese Reflexion wur¬
den veränderte Perspektiven angestoßen, aber auch neue Ideen der täglichen (Bil-
dungs-)Arbeit entwickelt Typische Forderungen von LQW, wie beispielsweise,
dass man statt „regelmäßig" und „bei Bedarf im Selbstreport konkrete Angaben
machen muss, führten zu einer Intensivierung derAuseinandersetzung und zu mehr
Struktur, Regelmäßigkeit undTransparenz Ein weiterer wichtiger Punkt, der durch
den Prozess des Schreibens identifiziert werden konnte, war eine Zunahme an
Verbindlichkeit bishenger informeller Absprachen
Als prozessbehindernd und -hemmend wurden an vielen Stellen die theoi etischen
Begrifflichkeiten, die wissenschaftlichen und theoi etischen Bezüge und die teil¬
weise unverständlichen Visualisierungen im Handbuch kritisiert Vieles davon
war für die Mitarbeitenden begrifflich nicht anschlussfahig und wirkte insge¬
samt demotivierend Anzumerken ist nochmals, dass die Mitarbeitenden des Bil-
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dungswerkes keinerlei akademisch pädagogische Vorbildung haben, lediglich die
pädagogische Mitarbeiterin. Ebenfalls besitzen nur vereinzelte Führungskräfte
eine pädagogische Aus- bzw. Weiterbildung. So müssten z.T. Sätze im Handbuch
immer wieder gelesen und Wörter bzw. pädagogische Fachbegriffe regelrecht
„übersetzt" werden. Dies verweist auf die Differenz zwischen dem professio¬
nellen pädagogischen Wissen der Mitarbeitenden und den Anspruch von LQW.
Allerdings sind viele dieser Begriffe pädagogische Fachbegriffe und Inhalte, die
für eine „Professionahsierung" bzw. ein professionelles Arbeiten in der Erwach¬
senenbildung wichtig und unumgänglich sind. Dies schließt eine aktive, refle¬
xive Auseinandersetzung mit pädagogischen Fachtermini und Inhalten ein. Eine
große Hilfe war in diesem Kontext für das Bildungswerk die seit Beginn des Pro¬
zesses hinzugezogene externe Beraterin, welche die Plenumsitzungen moderierte
und den Prozess im Bildungswerk als „criticalfriend" begleitete. Die Organi¬
sationsberaterin verfugte über wesentliche Strukturkenntnisse in LQW als auch
eine andragogische Ausbildung, was als sehr förderlich empfunden wurde. Die
Beraterin nahm in diesem Prozess, neben der Moderation der Sitzungen und einem
Coaching der Arbeitsgruppen, vorwiegend eine didaktisch-methodische Ver¬
mittlerrolle ein, d.h., dass sie an vielen Stellen zwischen dem theoretischen
Inhalt/den Begrifflichkeiten und dem Kenntnis- bzw. Wissensstand der Mitar¬
beitenden vermittelte. Durch die Prozessbegleitung der Beraterin wurde der Ent-
wicklungs- und Veränderungsprozess unterstützt, indem Situationen arrangiert
wurden, in denen die Beteiligten zu eigenen Erkenntnissen undVorschlägen gelan¬
gen konnten und damit die Selbststeuerungsfähigkeit gefordert und gefördert
wurde. Gleichzeitig wirkte sich dies aufdie Motivation der Beteiligten aus. Ebenso
hilfreich war die Spiegelung der Umweltperspektive in das Bildungswerk durch
die externe Beraterin, die durch ihre Stellung in diesem Prozess neue Impulse
undAnregungen geben konnte. Gerade die Problematik der Diskrepanz zwischen
theoretischen Begrifflichkeiten und der Praxis bzw. dem Kenntnisstand des nicht¬
pädagogisch und akademisch vorgebildeten Personals verweist zum einen auf
die notwendige Weiterbildung des Personals, zum anderen auch auf die Proble¬
matik vieler Modelle, die aus der Wissenschaft heraus entwickelt und dann in
ihrer Terminologie auf die Praxis übertragen werden.
Ausblick
Die Studie konnte deutlich aufzeigen, dass durch die Einführung von Qua¬
litätsmanagement in einem Bildungsträger unterschiedlichste intentionale und
zum Teil nicht-intentionale Wirkungen entstehen. Viele der identifizierten indi¬
viduellen und organisationalen Lernprozesse wurden direkt von LQW initiiert
und andere entstanden aufgrund weiterer systeminterner Entwicklungen wie die
parallele Einführung einer weiteren Maßnahme. Die Mitarbeitenden haben durch
die vielfältigeAuseinandersetzung mit ihren täglichen Handlungsfeld ihre päda¬
gogische Professionalität verbessert. Damit kann LQW durchaus als ein di¬
daktisch-methodisches Instrumentarium betrachtet werden, welches Lernpro¬
zesse arrangiert und fordert. Inwiefern die Vision einer permanent lernenden
Organisation im Bildungswerk verwirklicht wurde aus der Fallstudie noch nicht
gefolgert werden. Ansatzpunkte wie z.B. der Entwicklungsworkshop bieten aber
eine gute Grundlage zukünftiger Entwicklungsschritte. Ebenso damit verbun¬
den ist eine Steigerung der Lernfähigkeit des Bildungswerks die durch ent¬
sprechende weitere Gestaltungsarrangements gesteigert werden kann.
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Ebenso hat die Studie vielerlei Anschlusspunkte als auch Handlungsfelder auf¬
gezeigt, in denen in der Erwachsenenbildung Tätige im Kontext von Organi¬
sations- und Qualitätsentwicklung Anschlüsse finden können. Allerdings gibt
es im Bereich Organisationsentwicklung, Qualitätsmanagement, systemisches
Management und den Konzepten zu organisationalen Lernen noch Weiterbil-
dungs- und Fortbildungsbedarf für die Erwachsenenbildner/-innen. Ebenso
bedarfes einer professionstheoretischen Klärung inwiefern zu genannten Gebie¬
ten weitere Wissensanschlüsse geboten werden können. Insbesondere die Trans¬
formation innerbetrieblicher Deutungsmuster impliziert die Notwendigkeit eines
pädagogischen Wissenstransfers. Ein professionelles und wissenschaftliches
Lehr-Lernwissen in ermöglichungsdidaktischen Überlegungen, in der betrieb¬
lichen Aus- und Weiterbildung, in der Organisationsberatung und Personal¬
entwicklung, ebenso in Gruppenmoderationen, in Coachings undTrainings stellt
die Grundlage der anfangs genannten neuen Handlungsebene dar.
Ebenso steht das nicht-pädagogische Personal im Blickfeld dieser Ausei¬
nandersetzungen, denn insbesondere in dieser Einrichtung wurde Weiterbil¬
dung von Nicht-Pädagogen ausgeführt. Wie diese Fallstudie gezeigt hat, gibt
es oft Aus- und Weiterbildungsbedarf, um professionelle Erwachsenenbil¬
dungsarbeit zu betreiben. Die Einführung von Qualitätsmanagement kann päda¬
gogische Professionalität entwickeln und ausgestalten helfen.
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